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В статье обосновывается необходимость для стран Евразийского мирового экономического 
региона, включая Россию, сформировать собственные подходы к управлению на всех уровнях эко-
номики, учитывая наилучший опыт развитых стран. В связи с этим предложено развить теорети-
ко-методологические основы компетентностного подхода на базе концепции Системы сбалансиро-
ванных показателей. 
Th e article substantiates the need for the countries of the Eurasian world economic region, including 
Russia, to form their own approaches to management at all levels of the economy, taking into account the 
best practices of the developed countries. Hence, it is suggested to develop the theoretical and methodo-
logical basis of the competence approach based on the concept of the balanced scorecard.
Введение
Для преодоления сложностей экономического 
развития, с которыми столкнулся на современ-
ном этапе Евразийский мировой экономический 
регион в целом и Россия в частности, требуется 
принятие системных мер, опирающихся на совре-
менные научно обоснованные управленческие 
подходы. В связи с этим на политическом уров-
не, в науке и на практике все больше завоевыва-
ет позиции понимание необходимости отойти 
от практики безоглядного следования западным 
стандартам и стереотипам мышления в области 
управления развитием как на макро-, так и на 
мезо- и микроуровнях. Вместо этого завоевывает 
все большее признание идея выстраивать свой не-
зависимый курс, основывающийся на: 1) приори-
тетах: научно-технического и технологического 
развития, способных встроить Евразийский ми-
ровой экономический регион, на равноправной 
основе, в формирующуюся мировую многополяр-
ную экономику; 2) объективных национальных 
интересах стратегического развития бизнеса, об-
разующих Евразийский мировой экономический 
регион стран; 3) комплексном учете геоэкономи-
ческого расположения стран, их ресурсной базы, 
исторически сложившихся традиций ведения 
бизнеса, менталитета народов, этно-культурных 
особенностей и т.д.. 
В.В. Путин в своих программных статьях 
2012  года определил основные приоритеты раз-
вития экономики России на средне- и долгосроч-
ный период, которые состоят в необходимости 
стремиться к формированию «новой системы ми-
роустройства, основывающегося на современных 
геополитических реалиях» [1], в связи с чем не-
обходимо: 
– выстроить новую экономику, «с конкурен-
тоспособной промышленностью и инфраструк-
турой, с развитой сферой услуг, с эффективным 
сельским хозяйством» [2]; 
– вписываться в глобальное разделение труда, 
где основные центры силы и пропорции сложи-
лись без России – более того, в противостоянии 
с СССР [2];
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– тщательно обосновать приоритеты эконо-
мического и научно-технологического развития, 
на основе чего выстроить эффективную промыш-
ленную политику [2]; 
– повысить компетентность и эффективность 
государства в вопросах регулирования конкурен-
ции для создания равных условий конкуренции и 
обеспечения поддержки именно наиболее эффек-
тивного бизнеса [2];
– продолжить, но более эффективно, систем-
но, с учетом долгосрочных стратегических целей 
России формирование: 1) «глобально конкурен-
тоспособных корпораций, высоко капитализи-
рованных, нашедших и расширяющих свое место 
на мировом рынке»; 2) механизмов повышения 
научного и производственного потенциала отече-
ственной промышленности, в том числе за счет 
его сохранения (защиты), а также «консолидации 
ресурсов и централизации управления»; 3) повы-
шения конкурентоспособности приоритетных 
отраслей экономики [2];
– сформировать систему поддержки «инно-
вационного характера нашей экономики», бази-
рующейся: 1) на сбалансированном, научно обос-
нованном сочетании полного инновационного 
цикла (от фундаментальных исследований до 
запуска в массовое производство) для приори-
тетных отраслей и секторов, с технологической 
модернизацией отдельных производственных 
звеньев, на основе техничного, максимально бы-
строго освоения импортируемых технологий; 
2)  на взаимовыгодном включении «российских 
научных центров, университетов и предприятий 
в международные механизмы оформления и ка-
питализации научных результатов»[2];
– разработать и использовать в качестве опре-
деляющих компонентов промышленной полити-
ки систему мотивирующих крупный отечествен-
ный капитал мер, которые позволят повысить 
его активность как заказчика и как инвестора 
научных и прикладных исследований и опытно-
конструкторских работ, а также его активность в 
области внедрения инновационных проектов [2];
– системно сформировать пространство «для 
самореализации человеческого капитала», решая 
глобальную социальную задачу развития, за креп-
ления и поддержания творческой активности со-
циальных групп, генерирующих новые идеи, спо-
собствующие переходу страны на инновационную 
модель развития, а также увеличения возможно-
стей для интеллектуального и социального роста 
молодежи. В связи с важностью вопроса, касаю-
щегося перспектив молодежи Президент отме-
тил: «Новое поколение российских граждан – те, 
кто только начал работу, и те, кто еще учится, – 
имеет очень высокие ожидания, очень высокие 
требования к своей работе. Наша страна еще ни-
когда не встречалась с таким образовательным и 
культурным вызовом. И это позитивный вызов – 
я глубоко убежден в этом»[2];
– решить проблему формирования эффек-
тивного экономического пространства за счет 
обеспечения транспортной связанности страны, 
в том числе надежной связи с регионами Сибири 
и Дальнего Востока, а также на уровне местной 
дорожной сети [2];
– решить проблему формирования преем-
ственности на уровне бизнес-элит, состоящей в 
том числе в том, чтобы у семейных кланов, вла-
деющих крупными капиталами, были долгосроч-
ные перспективы его сохранения, а также, что 
подчас более важно, приумножения [2];
– сформировать систему вовлечение денеж-
ных сбережений населения в инвестиционные 
проекты, что позволит простым людям получить 
«свою долю дохода от экономического роста, от 
увеличения капитализации экономики» [2], а так-
же увеличить объем инвестиционных средств на 
отечественном финансовом рынке [2]. 
Заявленные В.В. Путиным основные при-
оритеты развития экономики России являются, 
по существу, приоритетами развития всего Ев-
разийского мирового экономического региона, 
поскольку соответствуют вызовам текущего пе-
рио да и направлены на решение задач всех стран 
Евразийского экономического региона, ориенти-
рованных на создание суверенного государства и 
экономики, базирующейся на соблюдении объек-
тивных интересов развития отечественного биз-
неса, а не на идеологических мифах. 
В связи с заявленным комплексом приорите-
тов перед наукой стран Евразийского мирового 
экономического региона, включая Россию, сто-
ит задача сформировать собственные подходы к 
управлению как на макро-, так на мезо- и мик-
ро уровне, учитывая наилучший опыт развитых 
стран, но соответствующих потребностям отече-
ственных экономик, их бизнеса. В том числе пред-
ложить более конкурентоспособные, передовые 
методы и инструменты управления, которые бы 
повысили конкурентные возможности компаний 
стран Евразийского мирового экономического 
региона.
Компетентностный подход: сущность и 
роль в стратегическом управлении
В настоящее время в теории менеджмента од-
нозначной интерпретации понятия «компетент-
ностный подход» к стратегическому управлению 
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не сложилось. Но рассмотрение данной категории 
как отдельного управленческого подхода в насто-
ящее время является актуальным теоретически 
и востребованным практике. Это объясняется 
тем, что бизнес, функционирующий в сложных 
и изменчивых условиях внешней среды, все бо-
лее склонен отдавать предпочтения более гибким 
управленческим подходам. 
Анализ работ заслуживших признание ис-
следователей менеджмента (Г. Хамел, К. Праха-
лад, В.  Рамасвами, М.С. Кришнан, У.Э. Деминг, 
Н.-Г. Ольве, К.-Й. Петри, Ж. Рой, С. Рой. П. Дру-
кер и др.) позволяет сделать вывод об отсутствии 
единства взглядов среди специалистов на роль 
компетенций в организации стратегического 
управления компанией. Несмотря на это, специа-
листами широко признается тот факт, что фор-
мирование компетенций является важнейшей 
задачей стратегического менеджмента, а также 
инструментом достижения компанией страте-
гических целей. Сегодня реализация ни одной 
стратегии, решение ни одной управленческой 
проблемы в бизнесе не мыслимы без формирова-
ния соответствующего комплекса компетенций, и 
это позволяет утверждать, что компетентностное 
мышление получило широкое распространение 
в практике стратегического управления. Данный 
факт ставит перед исследователями стратегиче-
ского менеджмента задачу теоретического и ме-
тодологического обоснования компетентност-
ного подхода как особого управленческого подхо-
да, позволяющего решать широкий спектр задач 
стратегического управления.
Определяющий вклад в становление компе-
тентностного мышления в стратегическом ме-
неджменте, а соответственно – и одноименного 
подхода к управлению, своими работами внесли 
Г. Хамел, К. Прахалад, М.С. Кришнан [3], [4], [5]. 
Они предложили понимать под ключевыми ком-
петенциями компании «коллективное научение 
организации», включая умение «координировать 
разнообразные производственные навыки и ин-
тегрировать многочисленные технологические 
потоки» [6]. 
Г. Хамел, К. Прахалад утверждают, что кон-
куренцию на продуктовых рынках следует рас-
сматривать как следствие борьбы за лидерство 
в сфере ключевых компетенций, а корпорацию 
«…как портфель компетенций и видов бизне-
са»  [3]. В связи с этим конкуренция развора-
чивается не только (а в современных высоко 
конкурентных условиях и не столько) между от-
дельными предприятиями, но и внутри компа-
ний, а также между их коалициями [3].
Важнейшей теоретико-методологической по- 
зи цией, которую отстаивают последователи дан-
ного взгляда на роль компетенций и компетент-
ностный подход к управлению, является то, что 
«…компания может управлять своей судьбой 
только осознав, как нужно управлять судьбой 
своей отрасли» [3]. То есть формирование ком-
петенций предлагается рассматривать как способ 
для каждой конкретной компании сформировать 
будущее и попасть туда первой (через формиро-
вание новой отрасли и/или достижение лидерства 
в отрасли). Поэтому предлагается изыскивать 
возможности развития компетенций, которые 
станут главными инструментами достижения ли-
дерства при переходе в «будущее». 
В своей работе «Будущее конкуренции. Со-
здание уникальной ценности вместе с потребите-
лями» авторы говорят: «Мы исходим из того, что 
компания может управлять своей судьбой только 
осознав, как нужно управлять судьбой своей от-
расли. Организационные преобразования – это 
второстепенная задача. Главная задача – стать 
творцом отраслевых преобразований» [3].
Главная идея данного понимания компетент-
ностного подхода состоит в обосновании необхо-
димости стратегического управления бизнесом 
с расчётом «на опережение», то есть на систему 
ценностей потребителей с учетом их постоянных 
изменений. 
С тех пор, когда первый раз Г. Хамел и К. Пра-
халад высказали идею относительно необходи-
мости опираться на развитие компетенций ком-
паний при реализации стратегии достижения 
лидерства («Конкурируя за будущее: Создание 
рынков завтрашнего дня» (в соавторстве, 1994), 
прошло достаточно много времени, и многие 
компании пытались реализовывать предложен-
ный подход. Но на практике, когда стратегическое 
управление компанией делает основной акцент 
на развитии имеющихся компетенций с целью 
максимального удовлетворения постоянно ме-
няю щихся ценностей, это часто приводит не к ли-
дерству, а к увеличению проблем. К числу таких 
проблем относится, например:
– распыление и без того недостаточных ре-
сурсов компании;
– перехват власти в компании лицами или 
группами лиц, реально обладающими компетен-
циями, и/или повышение риска потери компетен-
ций с уходом ключевых сотрудников;
– недостаточный объем новых (вновь откры-
тых) рынков и/или их очень большая фрагмента-
ция, что не позволяет производить большие объ-
емы товара и/или достичь необходимых темпов 
роста; 
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– не до конца сложившиеся либо неверно 
идентифицированные тенденции развития от-
расли, внешней среды в целом приводят к не обос-
нованному наращению компетенций, которые не 
могут быть должным образом использованы. Это 
в свою очередь означает появление необоснован-
ных затрат; 
– полагая, что «…ключевая компетенция 
должна обеспечивать потенциальный доступ к 
большому разнообразию рынков, вносить замет-
ный вклад в воспринимаемые потребительские 
выгоды конечных продуктов и осложнять конку-
рентам задачу ее воспроизведения» [6], компании 
часто приходят к необоснованной диверсифика-
ции производства. Это влечет за собой снижение 
эффективности управления. Так же стратегия, 
формированная как способ достижения лидер-
ства на основе имеющихся компетенций, может 
привести к тому, что в погоне за возможностью ее 
реализовать компания попадает на те рынки, на 
которых в силу разных причин она не в состоя-
нии эффективно функционировать [6];
– в ряде случаев стремление максимально 
использовать имеющиеся компетенции сужает 
горизонт возможностей стратегического раз-
вития компании, так как они основное внима-
ние уделяют усовершенствованию имеющихся 
компетенций. Например, многие производители 
электроники сосредоточены преимущественно 
на миниатюризации своего продукта, торговые 
сети – на формировании ассортимента и выклад-
ке товаров. Такая сосредоточенность может яв-
ляться причиной упущенных возможностей раз-
вития в других направлениях.
Таким образом, в предложенном Г. Хамел и 
К. Прахалад компетентностном подходе к стра-
тегическому управлению не рассматриваются 
цели догоняющего развития, включая улучшение 
имеющихся процессов, разного рода организаци-
онные совершенствования, в том числе структу-
ры, продуктов, компетенций. Но сегодня вполне 
очевидно, что одного только желания компании 
(даже очень мощной и инновационно ориенти-
рованной) стать лидером, изменив соотношение 
конкурентных сил в отрасли, или пересмотрев от-
раслевые границы, или сформировав новый ры-
нок и т.д. часто недостаточно. Требуется, чтобы 
сложился целый комплекс условий внешнего со-
циально-экономического и технологического ха-
рактера. И хотя от компании, от ее усилий, интел-
лектуальных и организационных возможностей 
многое зависит, но рассматривать ее развитие 
в отрыве от развития экономической системы в 
целом не следует. Окно возможностей для пере-
хода компаний на лидерские позиции открыто 
не всегда, и когда не сложились предпосылки для 
того, чтобы реализовывать стратегию лидерства, 
нет возможности работать «на опережение», ком-
пания вынуждена удовлетвориться либо защит-
ными стратегиями (позволяющими сохранить, 
например, свою долю на зрелых рынках), либо 
стратегиями догоняющего развития (позволяю-
щими следовать в фарватере лидеров отрасли). 
Поэтому, несмотря на то, что идея развития 
компании через развитие ее компетенций в целом 
получила широкое распространение, идеология 
компетентностного подхода к настоящему време-
ни претерпела значительные изменения. К нача-
лу 2000-х годов на первое место по популярности 
вышли идеи о развитии компетенций компании с 
целью: повышения качества процессов и продук-
тов (У. Э. Деминг и его последователи [7],[8], [13]); 
реинжиниринга процессов и систем, направлен-
ного на избавление от неэффективных звеньев 
и «оптимизацию» организационной структуры 
(Д.  Чампи и М. Хаммера [9], [10]); внедрения 
процессного подхода в управление для повыше-
ния эффективности процесса принятия управ-
ленческих решений (В.В. Репин, В.Г. Елиферов. 
[12] и др.)
Таким образом, анализ различных взглядов 
на стратегическое управление на основе компе-
тентностного подхода позволяет сделать вы-
вод, что данное течение управленческой мысли 
включает две основные идеи, которые концепту-
ально противостоят друг другу. Так, последова-
тели одной идеи обосновывают необходимость 
при реализации стратегического управления ак-
центироваться на формировании таких компе-
тенций компании, которые позволят достигнуть 
лидерства в отрасли в стратегической перспекти-
ве. Последователи другой идеи доказывают необ-
ходимость совершенствования компетенций для 
поддержания стратегических позиций компании 
на имеющихся рынках или для эффективной их 
защиты.
Понимание того, что в реальной экономиче-
ской практике стратегическое управление долж-
но сбалансированно включать компетенции, под-
держивающие стратегии достижения лидерства, 
и компетенции, поддерживающие стратегии до-
гоняющего развития1, позволяет сделать вывод 
1 Для разных компаний в разных пропорциях в зависимости от ситуации в отрасли, истории развития, комп-
лекса уже имеющихся компетенций, доступности различного вида ресурсов, близости-удаленности и объемов 
рынков и других факторов (замеч. автора). 
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о необходимости рассмотрения теоретико-мето-
дологических основ управления формировани-
ем компетенций компании, направленным на ее 
стратегическое развитие, с учетом конкретных 
условий внешней среды, внутренних возможно-
стей, особенностей функционирования. 
То есть речь идет о необходимости формиро-
вания компетентностного подхода в страте-
гическом управлении, сформированного на ос-
нове гибкого и сбалансированного управления 
компетенциями компании. Он должен включать 
совокупность способов и методов достижения 
эффективного стратегического управления при 
изменяющихся условиях внешней среды с опорой 
на совершенствование имеющихся у компании 
компетенций и/или формирование принципи-
ально новых. Эффективным результатом реали-
зации данного подхода должна стать способность 
компании достигать лидерства при благоприят-
ствующих к тому внешних условиях и устойчи-
вости конкурентной позиции тогда, когда компа-
ния вынуждена отдавать приоритет стратегиям 
совершенствования имеющихся компетенций 
и/или стратегиям догоняющего развития. На ри-
сунке 1 представлены концептуальные основы 
формирования компетентностного подхода в 
стратегическом управлении компанией, направ-
ленного на сбалансированное сочетание сохране-
ния ключевой стратегии развития компании и ее 
своевременное изменение. 
О необходимости стратегического управле-
ния компанией на основе компетентностного 
подхода 
Ключевым моментом стратегического разви-
тия современной компании (сохранения и рас-
ширения ее деятельности) является сохранение и 
расширение ее клиентской базы. 
При приобретении товара клиент всегда реша-
ет для себя дилемму: (1) либо купить известный, 
ставший традиционным, товар, знакомый по экс-
плуатационным характеристикам, чаще всего по 
более дешевой цене по сравнению с улучшенны-
ми аналогами, возможно, более совместимый 
с используемым им спектром товаров, (2) либо 
приобрести более современный товар с обновлен-
ными и/или принципиально новыми характери-
стиками, покрывающими новый спектр потреб-
ностей, но заплатив при этом, как правило, более 
высокую цену. Если товар технического назначе-
ния, то его приобретение часто сопровождается 
также расходами на интеграцию в имеющуюся 
технологическую среду. Поведение покупателей 
при решении данной дилеммы формирует четы-
ре зоны покупательского предпочтения на рынке 
(рисунок 2):
– однозначного покупательского предпочте-
ния «традиционного» товара. В данном случаем 
под «традиционным» мы понимаем товар, кото-
рый был успешно покупаем на рынке до появле-
ния его обновленного варианта или принципи-
ально нового вида товара;
– перехода покупательского предпочтения на 
обновленный или новый вид товара;
– однозначного покупательского предпочте-
ния обновленного или принципиально нового 
вида товара;
– массовый отказ покупателей от устаревшего 
вида товара.
Покупательское предпочтение при выборе 
товара характеризуется одновременно и склон-
ностью к консерватизму, инертностью, и стрем-
лением к повышению своей удовлетворенности. 
Поэтому для успешного сохранения и расшире-
ния деятельности современной компании необ-
ходимо сочетание: 
1) ее присутствия на освоенных ею рынках, 
рыночных нишах, что обеспечивается постоян-
ным поддержанием конкурентоспособности тра-
диционного, сложившегося набора компетенций 
до того времени, пока «традиционный » товар яв-
ляется коммерчески привлекательным;
2) формирования ею новых рынков, рыноч-
ных ниш, которые станут лидерами продаж в 
стратегической перспективе.
Такое сочетание дает возможность не поте-
рять постоянного, ставшего «своим», покупателя, 
предоставив ему время на адаптацию и принятие 
решения о переключении на покупку обновлен-
ного или нового товара. Более того, «традицион-
ный» тип, вид товара может со временем престать 
пользоваться массовым спросом у покупателей, 
но сохранить свое значение на уровне определен-
ной рыночной ниши.
Тогда реализация такого типа, вида товара мо-
жет быть более эффективной, если она осущест-
вляется параллельно с более современными то-
варами, имеющими массового покупателя. Т.е. на 
более поздних этапах жизненного цикла отдель-
ные типы и виды товаров могут рассматриваться 
компанией как перешедшие в разряд сопутствую-
щих товаров. 
Поэтому даже для компаний, не являющихся 
лидерами отрасли, необходимо сочетание страте-
гий догоняющего развития (например, ориенти-
рованных на повышение качественных характе-
ристик товара) и стратегий лидерства (например, 
предложение определенной линейки новых про-
дуктов). 
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Достигнуть такого сочетания возможно толь-
ко при условии поддержания на конкурентоспо-
собном уровне прежних компетенций компании 
и своевременном формировании новых. Компе-
тентностный подход позволяет достигнуть тре-
буемой гибкости в стратегическом управлении. 
Но этого можно достигнуть только при наличии 
инструмента, который бы позволил технично 
и с минимумом затрат реализовывать данный 
подход.
Роль компетентностного подхода в стра-
тегическом, инновационно ориентированном 
управлении компанией
Отличительной особенностью современного 
этапа экономического развития является усиле-
ние влияния инновационной активности компа-
ний на их конкурентоспособность, возрастание 
роли научно-технических и технологических зна-
ний в создании устойчивых конкурентных пре-
имуществ предприятий, их объединений, а также 
стран и целых мировых регионов. Это обуслов-
лено увеличением темпов научно-технических и 
технологических изменений и соответственно – 
ростом степени неопределенности будущего. 
В связи с данными процессами, проявляю-
щими себя глобально, существенно возрастает 
роль своевременного внедрения инноваций как 
на уровне производственно-технологических це-
почек (разработка и внедрение новой техники, 
технологий), так и на уровне создания новой про-
дукции, способов и средств ее продвижения, реа-
лизации, послепродажного обслуживания. Это 
ставит задачу перед конкретными предприяти-
ями по ускоренному внедрению новой техники 
и технологий; более широкому и эффективному 
использованию информационных ресурсов; по-
вышению квалификации и инновационной ак-
тивности персонала, развитию его творческого 
потенциала, стремления к самореализации в обла-
сти создания инновационных идей, способст вую-
щих усилению конкурентоспособности бизнеса; 
более эффективному использованию интеллекту-
альной собственности, включая права на резуль-
таты научно-технической, опытно-конструктор-
ской и иной инновационной деятельности и т.д. 
В конечном итоге все это является задачей фор-
мирования новых компетенций компании, кото-
рые органично «впишут» ее в глобальный тренд 
инновационного развития. 
Система сбалансированных показателей мо-
жет быть использована как эффективный инстру-
мент формирования новых и развития имеющих-
Рисунок 2 – Динамика покупательского предпочтения при появлении на рынке «традиционного» товара 
обновленного или нового товара
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ся компетенций стратегического, инновационно 
ориентированного управления компанией. Это 
обусловлено тем, что она обладает двумя важней-
шими для решения данной задачи качествами: 
1) это инструмент системного управления компа-
нией, позволяющий сбалансированно подойти к 
вопросу инновационной трансформации бизне-
са; 2) данная система ориентирована на формиро-
вание управленческой гибкости компании: вос-
приимчивости ее к новшествам, умения быстро 
идентифицировать область необходимых измене-
ний и планомерно и четко провести их. 
Но, безусловно, для эффективного использо-
вания Системы сбалансированных показателей 
в целях стратегического, инновационно ориен-
тированного управления она должна быть соот-
ветствующим образом адаптирована, развиты ее 
концептуальные методологические основы, пред-
ложен соответствующий методический аппарат. 
Концептуальные основы формирования Си-
стемы сбалансированных показателей как ин-
струмента реализации компетентностного 
подхода к стратегическому управлению компа-
нией
Необходимость сбалансированного сочетания 
стратегии лидерства со стратегиями совершен-
ствования компетенций и догоняющего разви-
тия обуславливает потребность в формировании 
соответствующих инструментов, позволяющих 
своевременного настраивать и перенастраивать 
систему стратегического управления, делая ее 
гибкой, способной быстро учитывать изменения 
внешней среды и внутренних возможностей ком-
пании. Большим потенциалом для решения дан-
ной задачи обладает Система сбалансированных 
показателей (ССП). Но концепция ССП, которую 
предложили еще в начале 90-х годов XX в. Р. Кап-
лан и Д. Нортон, изначально не была ориентиро-
вана на гибкую реализацию компетентностного 
подхода в стратегическом управлении. Она ско-
рее способствовала решению ряда частных задач 
стратегического управления (преодолению пре-
имущественно финансовой ориентации управ-
ленческих систем, «переведению» сформули-
рованной в общем виде стратегии в измеримый 
формат и др.), не обеспечивая техничного и гиб-
кого управления компетенциями компании (в за-
висимости от изменения акцентов при выборе 
ключевой стратегии). 
По нашему мнению, это обусловлено тем, что 
на теоретическом уровне тогда еще не была осо-
знана необходимость компетентностного под-
хода как целостного управленческого подхода, 
не было обосновано, что для достижения устой-
чивого стратегического развития в современных 
условиях компания должна сочетать лидерские и 
нелидерские ключевые стратегии через сбаланси-
рованное развитие своих компетенций. 
Для превращения ССП в инструмент реа-
лизации компетентностного подхода в системе 
управления стратегическим развитием компании 
рассмотрим сущность понятия «компетенции» 
компании, поскольку в данном случае оно явля-
ется базовым понятием. 
Несмотря на активное использование понятия 
«компетенции», оно до настоящего времени тео-
ретически четко не определено. 
Так, Г. Хамел и С.К. Прахалад понимали под 
«ключевыми компетенциями» умения, техно-
логии и навыки компании, сформированные в 
результате организационного обучения и про-
являющие себя в способностях и возможностях 
компании эффективно реализовывать разно-
образные производственные задачи, направлен-
ные на предоставление своим потребителям не-
обходимых им ценностей [3].
Разработчики концепции инжиниринга под 
компетенциями понимают особое структурное 
сочетание оптимально настроенных бизнес-про-
цессов, которое позволяет преодолеть функ цио-
нальные ограничения, более плодотворно ис-
пользовать ресурсы, более гибко осуществлять 
обмен знаниями внутри корпорации и совместно 
работать над достижением общих целей [9], [10].
Исследователи менеджмента качества пола-
гают, что основой организационного развития 
являются такие управленческие процессы, как 
«контроль качества», «обеспечение качества», 
«планирование качества», «улучшение качества», 
которые рассматриваются ими в качестве основ-
ных управленческих компетенций, способствую-
щих эффективной реализации ключевых страте-
гий компании. 
При решении практических задач совер-
шенствования стратегического управления, со-
временные компании все чаще сталкиваются 
с проблемой формирования и развития своих 
компетенций. В связи с этим понятие «компетен-
ции» компании уточняется в процессе экономи-
ческой практики. Так, консалтинговая компания 
«Знаки препинания»[14] использует в своей де-
ятельности следующий ряд понятий: 1) «Компе-
тенция компании (бизнес-компетенция) – на-
бор взаимосвязанных навыков, способностей и 
технологий, обеспечивающий компании эффек-
тивное решение определенных задач, ситуаций»; 
2) «Стандартная компетенция компании – набор 
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преимуществ, технологий, способностей, знаний 
и умений, позволяющий компании решать типич-
ные для данного сегмента рынка задачи, осущест-
влять операционные процессы на уровне, приня-
том как стандарт»; 3) «Ключевая (отличительная, 
базовая, исключительная, базисная, уникальная, 
бизнес-компетенция) компетенция компании…– 
такая компетенция, наличие которой позволяет 
компании решать задачи, непосильные для боль-
шинства других игроков рынка, устанавливает 
новый стандарт деятельности в отрасли и тем са-
мым обеспечивает обладателю конкурентное пре-
имущество».
Принимая во внимание различные взгляды на 
сущность понятия «компетенции» компании и 
тот факт, что данное понятие является базовым 
при теоретико-методологическом обосновании 
и формировании ССП как управленческой си-
стемы, ориентированной на реализацию компе-
тентностного подхода в системе управления стра-
тегическим развитием, нами предлагается под 
понятием «компетенции» компании понимать 
сформированные компанией на базе потенциаль-
ных ключевых факторов успеха (КФУ) способно-
сти (знания, навыки, умения (включая владение 
технологиями)), обеспечивающие ей значитель-
ное и/или устойчивое, долговременное конкурент-
ное преимущество в создании особой ценности 
для клиентов и владельцев компании. 
Таким образом, в число компетенций мы 
сознательно не включаем стандартный набор 
технологий, способностей, знаний и умений, по-
зволяющий компании решать общие, не ориен-
тированные на специфические для данной сфе-
ры деятельности задачи. Мы исходим из того, 
что данный набор способностей должен способ-
ствовать достижению компанией конкурентного 
преимущества либо защите ее конкурентной по-
зиции (в зависимости от выбранной ключевой 
стратегии).
Таблица1 – Виды компетенций компании
Виды 
компетенций Характеристика
Пример взаимодействия разных видов компетенций 
с другими компетенциями компании
Простые 
компетенции
(ПК)
Критически, непосредственно 
не зависят от других компетенций 
компании. Могут служить ре-
сурсом для любого числа прочих 
компетенций 
Сложные 
компетенции
(СК)
Критически, непосредствен-
но зависят от одной или двух 
компетенций компании. Могут 
не служить ресурсом для других 
компетенций или обеспечивать 
реализацию одной–двух других 
компетенций компании 
Ключевые 
(кустовые) 
компетенции
(КК)
Компетенции, которые 1) либо 
критически, непосредственно 
зависят от трех и более компе-
тенций и при этом могут обес-
печивать реализацию любого 
количества других компетенций 
компании (в том числе и не обес-
печивать вовсе), 2) либо обеспе-
чивают реализацию трех и более 
компетенций, при этом имея 
не менее, чем одну компетенцию, 
от которой они критически за-
висят
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Компетенции компании различны по своему 
весу в создании ценности для клиента, по воз-
можности их заменить на что-либо аналогичное, 
по сложности их поддержания и воспроизведе-
ния, по их роли в реализации бизнес-модели. По-
этому для целей формирования ССП предлагает-
ся выделить три основные группы компетенций 
компании: простые, сложные и ключевые (таб-
лица 1). 
Под простыми компетенциями будем пони-
мать комплекс знаний, навыков, умений, реали-
зуемых относительно независимо от других ком-
петенций компании. Т.е. для их поддержания не 
требуется существенного, непосредственного 
участия прочих процессов и систем компании, 
кроме тех, которые непосредственно задейство-
ваны в их реализации. Относительная обособ-
ленность простых компетенций отражается на 
специфике управления ими, состоящей в воз-
можности их относительно простой организации 
и контроле (а при необходимости и передаче на 
аутсорсинг).
Под сложными компетенциями предлагает-
ся понимать комплекс знаний, навыков, умений, 
реализация которых в значительной степени, не-
посредственно зависит от одной или двух других 
компетенций данной компании. Сложные ком-
петенции могут не служить ресурсом для других 
компетенций, но могут также обеспечивать реа-
лизацию одной или двух прочих компетенций 
компании. Сложные компетенции являются важ-
нейшими элементами ключевых компетенций. 
Помимо основной своей функции они выполня-
ют еще и связующую функцию в бизнес-модели 
компании.
Под ключевыми компетенциями предлагается 
понимать комплекс знаний, навыков и умений, 
являющихся ключевыми компонентами бизнес-
модели, которые формируют структуру созда-
ния ценности для потребителя, в совокупности 
системно обеспечивают достижение компанией 
конкурентного преимущества и/или защиту ее 
конкурентной позиции. 
На практике система компетенций компании 
представляет собой комплекс логически взаимо-
связанных и взаимообусловленных процессов осо-
бого качества, способствующих созданию особой 
ценности для клиентов и акционеров компании. 
«Особое качество» может проявляться в высоком 
уровне организации процессов; уникальности 
образующих их операций; уникальном сочета-
нии операций; сочетании уникального располо-
жения с высоким уровнем организации и/или 
уникальностью образующих их операций, и/или 
уникальностью сочетаний операций. Поэтому, 
основой для формирования стратегических целей 
и стратегических инициатив ССП являются кар-
ты причинно-следственных связей компетенций. 
Пример таких карт приведен на рисунках 3 и 4. 
На картах представлен комплекс компетенций до 
переведения стратегического управления компа-
нией на ССП, т.е. «как есть» и целевой комплекс 
компетенций компании, т.е. «как должно быть». 
На основе комплекса компетенций данных 
карт должны быть сформированы стратегические 
карты ССП, включающие стратегические цели, 
заданные в формате направлений развития (по-
зволяющие сформировать процессы компании 
особого качества), стратегические инициативы 
(могут сами являться компетенциями, но могут 
быть и разовыми мероприятиями), а также со-
ответствующие показатели оценки. Следует от-
метить, что показатели оценки (в предлагаемом 
нами формате ССП) должны формироваться не 
только для контроля достижения стратегических 
целей, но и для контроля выполнения стратеги-
ческих инициатив. Это объясняется тем, что до-
стижение стратегических целей преимуществен-
но требует ряда инициатив и менеджмент должен 
контролировать реализацию каждой, а также до-
стижение цели в целом. 
Таким образом, важным этапом формирова-
ния ССП как системы стратегического управле-
ния на основе компетентностного подхода явля-
ется переведение карт причинно-следственных 
связей компетенций в систему стратегических це-
лей и инициатив. На рисунке 5 приведен пример 
переведения компетенций компании в стратеги-
ческие цели и стратегические инициативы. 
Таким образом, в настоящее время для реше-
ния многих проблем бизнеса важно переведение 
стратегического управления компанией на ком-
петентностный подход. Предложенные меры по 
адаптации идеи ССП позволяют ее использовать 
как эффективный инструмент управления компе-
тенциями компании.
 Сформированная как инструмент управле-
ния компетенциями Сбалансированная система 
показателей имеет важное значение и как анали-
тический инструмент. Она позволяет: 1) оценить 
с точки зрения принятой стратегии эффектив-
ность и согласованность системы компетенций 
компании, определить необходимость формиро-
вания дополнительных компетенций и помочь 
их технично и непротиворечиво включить в си-
стему стратегического управления; 2) проверить 
на непротиворечивость систему стратегических 
целей, принципов, требуемых стратегических 
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Рисунок 5 – Пример переведения компетенций компании в стратегические цели и стратегические инициативы
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изменений, принятых за основу экономической 
политики; 3) разработать оптимальный набор 
показателей оценки стратегического развития, 
позволяющий эффективно и с минимальными 
затратами контролировать исполнение стратегии 
компании, вносить в нее необходимые корректи-
ровки.
Еще одним важным достоинством концеп-
ции Сбалансированной системы показателей, 
которая явно следует из анализа карт причинно-
следственных связей компетенций (и которую 
мы не можем здесь не отметить), является ее со-
вместимость с проектным управлением компани-
ей. Она предоставляет возможность встраивать 
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ключевые показатели KPI в общий причинно-
следственный контекст ССП. По нашему мнению 
данную систему можно даже рассматривать как 
базовую платформу для стратегического управле-
ния проектной компанией, имеющей матричную 
организационную структуру и сталкивающуюся 
с трудностями согласования управленческих ре-
шений, принимаемых в интересах линейно-функ-
циональных элементов и проектных структур. 
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